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ビジネス・ケース
(株)天童木工 その2
2 0 l 2 ̃ l 6 年の事業展開を中心に
村 山 貴 俊
東北学院大学経営学部教授
1 はじめに
筆者は、20l6年5月23日と20l6年8月l2日に(株)天童木工の本社を訪間し、同社企画部のトッ
プである取締役企画部長・福島幸雄氏にヒアリングを行つた l )。2012年9月発行の 「東北学院
大学経営学論集」 第 2号に掲載された描稿 「ビジネス・ケース天童木工」 (http://www.tohoku-
gakuinacJp/research/journal/bk20l2/pd;f/bk20l2no07:_1()4pdfで公開) では同社の20ll年までの事業
展開を明らかにした 2)。 今回の同社訪間の日的は、 その後の事業展開を把握することにあった。
前回調査の20ll年時点において、 天童木工は、 公共事業として新設される大型施設などへの
家具供給という同社がこれまで得意としてきた コ ントラクト事業に依存する事業構造を見直し、
今後は一般消費者に家具を販売するホームユース事業に注力すると し、 幾つかの新たな取組を始
動させていた。
本稿では、20l2年以降、 同社の業績(売上)がどのように変化したのか(ただし、20 l l年と
20l5年の2時点比較)、 20l1年頃に始められた取組はその後どのようになったのか、 またこの間に
更に新しぃ動きがあったのか、 などを順に明らかにする。
2 売上構成について
まず売上の推移を確認する。同社の売上は、 家具とゥッドハンドルなどの自動車部品とに大
きく分けられる。 さらに家具は、 公共施設や病院、 介護施設などに家具を供給する コ ン ト ラ
クト事業と、 一般の消費者に家具を販売するホームユー ス事業とに分けられる。 全体売上は、
l )  特に注記がない限り本稿の内容は同インタビューに基づく。 また (株) 天重木工取締役企画部長・福島幸雄
氏(以下、福島氏と略記)には車稿をご確認頂き、費重なコ メントを賜つた。そのうえで学術機関との連携活
動の一環として講義用教材として公刊することをご承認頂いた。 本積執筆にご脇力l買いた福島氏に記して謝意
を表したぃ。
2) 村山責俊 「ビジネス・ ケース天重木工」 「東北学院大学経営学論集」 第2号 . 20l2年 . 67-8l頁(http:/ /
www.tohoku-gakuinac.jp/researchL/journal/bk20l2/pdf/bk20l2no07_04pdf)。 合わせて管澤光政 「天重木工」
美術出版社 . 2008年も参照されたい。
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20l1年 =約32億円から20l5年=約40 億円に增加した。 l5年の40 億円の内訳は、 自動車関連
が約l0億円、家具が約30億円である。 さらに家具の売上30 僅のうち約5.5億円(計算方法によっ
ては7使円になるとぃう)がホームユース事業、残りの約245億円がコ ントラクト事業の売上であっ
たo
同社関係者へのヒアリングに基づく筆者試算によれば、 前回調査の20ll年時点の同社売上の
内訳は、 自動車関連が6̃7億円、 ホームユースが3̃4億円、 コ ン ト ラ ク ト が 2 l ̃ 2 3 億円ほ
どであった。 そのうえで20ll年時点では、ホームユー スの売上を約3倍のl0 億円にまで拡大し、
長期的には(自動nll部品を除く)家具の売上に占めるホームユース事業と コ ントラクト事業の比率
をl:lにするのが望ましぃとする売上日標が掲げられていた。
20ll年と20l5年の売上を比較すると、 まず自動車関連の売上が3̃4億円拡大した。実はこ
の間、 ウッドパネルの部品やホンダからの受注がなくなりレ クサスのハンドル向けの仕事のみに
なったが、売上は伸びた。家具の売上は、ホームユー ス で l 5 ̃ 2 5 億 円、コ ン ト ラ ク ト で l 5 ̃ 3 5
億円それぞれ伸びた。 各事業の売上が順調に拡大した結果、全体で約8使円の売上增加になった。
以下では、 家具のホームユース事業と コ ントラクト事業の売上拡大にっながったと思われる、
20l2年から2016年8月頃までの同社の取組を順に見ていきたい。
3 宣伝・広告の変化
宣伝・広告にっいては、20ll年時点で雑誌向けに200万円の予算を計上していたが、現在は
雑誌向けの宣伝・広告は行つておらず予算はゼロである 3)。 新聞などにはスポットで広告を打つ
こ と も あ る。同社関係者によれば、現在の宣伝・広告活動は、テレビ番組や新間記事の中で製品
や会社のことを取り上げてもらう、 パプリシティーに重点を置いている。
最近、 幾つかのテ レビ番組で同社が取り上げられたという。例えば、NHKでは、 職人技を活
かした現代的な製品やデザインを紹介する 「イッ ビン」 (「木に柔らかく美しい曲線を 山 形 天 童 の
木製品」20l5年10月4日放送)や 「NHK World」 (「匠 J innovator世界初!針集etをっかった成形合
板家具の製造開発」 20l6年5月4日放送)で取り上げられた 4)。 そのほか、 民放のTBS やフジテレ
ビでも取り上げられた。
過去には、20l0年にNHK 「美の壼」 の 「昭和のモ ダン家具」 において、同社の柳宗理バタフ
ライスツールや松本幸四郎氏が愛用する低座イスなどが紹介されたこともあった。 そこでは、 天
童木工とぃうより、 デザイナーとその作品である家具が主に取り上げられていた。 他方、「イ ッ
ビン」 では製品の設計・製作を担う現場のこだわりゃ職人の技、また 「NHK World」 では同社
が開発した圧密成形加工という新しい生産技術など、 会社としての取組が紹介されたという。 ち
なみに同社関係者によれば、 NHKで取り上げられると特に反響が大きぃとぃう。
3) 20l6年5月24日の福島氏との電話での意見交換より。
4) NHKホームページ(www.nhk.orjp)、天重木工ホームぺージ(www.tendo-mokkocojp)を参照。
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4 直販体制の強化
同社はショールームでの家具の直販に近時力を入れているが、 上述のNHKの番組の影響もあ
り、 束京、 大阪そして山形本社のショールームへの来訪客が增えているという。本社ショールー
ムでは観光日的の来訪もあるが、 束京、 大阪のショールームでは家具を買う日的で土日にお客が
訪間する。
また本社ショールームでは、20ll年と比較して、 商品の展示方法が変更されていた。展示数
を絞り込む一方、 同社がいま最も力を入れる商品群がステップフロアーの上にゆったりと日立つ
ように置かれ、お客が動きやすく、それら一押しの商品群を気軽に体感できるようレイァ ウ ト が
工夫されていた。
ショールームで販売されるお土産品としては、 ワ イ ン ラ ッ ク、 ラケットハンガー、お客が自分
で組み立てるイスである コシェルチェアなどが引き続き販売されていたが、 コシェルチェアでは
フ ァ ッ シ ョ ン ・ プ ラ ン ド “min:li perhonen” の蝶の刺納があしらわれた布地が追加されていた。
東京のショールームでは売上が以前の倍に伸びており、 2015年には、 東京、 大阪、 山形本社
のショールームでの直販の売上がl億円になった。 ホームユー ス全体の売上に占める割合は約2
割であるが、 直販は定価販売であるため粗利も大きい。 ショールームでの直販が好調な理由にっ
いて、 ここ数年の景気の好調さがあるが、 テレビ番組で取り上げられたことの影響もある、 と同
社関係者は分析する。
加えて、 自社で連営するネットショップがようゃく軌道に乗り、 年間で2000万円を売り上げ
るまでになっている。 こちらも定価販売であり粗利は大きくなる。
5 ふるさと納税制度の返礼品
天童木工の幾つかの家具は、 天童市のふるさと納税の返礼品になっている。 一例を挙げると、
10万円の納税の返礼品としてバタフライスツールやマッシュ ルームスツール、 l5万円の返礼品
として低座イス、50万円でブルーノマ ツ トソンのハイバックチェアや Souve Collectionイージー
チェア、7'0万円でRall.のダイニングセット、 120万円でDANのリ ビングセットなどがある 5)。
これら返礼品の受注も好調で、 受注規模はl億円を超えているという。
6 住宅メ 一カーとの連携
近時、 住宅メーカーとの連携にも力を入れている。例えば、同業のカッシーナ・イクスシーや
アルフレックスなどの高級家具が住宅メーカーの展示場で家具を展示することで売上を伸ばして
いるため、同社もそうした取組を進めている。 同社の家具は高価格帶ゆえ、連携する住宅メーカー
5) 天重市ホームぺージ (www.city.tendo.yamagatajp) および福島氏による草稿への加1lli,・ 修正を参照。
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側もおのずと高価格帶の高級住宅メーカーになる。 例えば、 住友林業の展示場に天重木工の家具
が置かれているとぃう。 また、 天童木工のカタログを作成する際に、 住友林業や旭化成へ一ぺル
ハ ウ スの展示場を借りて写真撮影することで、 実際の住宅の中に置かれた家具のイメージが伝わ
るよう工夫している。
7 新たな加エ技術の開発
先に述べた20l6年5月4日放送の 「NHK World」 では、 同社が新たに開発した針葉樹の板を
圧密した成形合板の加工技術が取り上げられた。 その加工技術は、 「軟質針葉樹の圧密成形加工
技術開発・実用化及び家具用材への利用拡大」 として第6回ものづくり日本大資・内関総理大臣
賞を受賞していた 6 )。
軟質の針葉樹を2mmの厚さの板にス ライスし、2段階のロールプレス機により1mmに圧密
することで強度を高めたうえで、 それら板を接着剤で貼り合わせて加圧・加熱しながら成形する
技術である。経済産業省 「第6 回ものづくり日本大賞』(20l6年3月)によれば、2段階ロールプ
レスによる針葉樹の圧密成形加工技術の実用化は世界初で、 特許も出願済である。
同加工技術は、 日本の林産業や地域社会が抱える課題を解決できる可能性を有するとされる。
日本の国土の67%は森林で覆われ、 そのうち4割は戦後復興期のEt盛な住宅建材需要に応える
ために人工的に植林された杉や槍などの針葉樹である。 それら林産資源があるにもかかわらず、
日本の木材自給率は27.8%と低い。 外国産木材の輸入增加や国産木材の価格低下によって、 日本
の森林資源の価値が著しく低下している 7)。
これまで杉や槍などの針葉樹を家具に用いる際は、 プレス機による圧密加工が行われていた。
圧密加工は平面利用を前提とした加工技術であるため、 天重木工の家具の特徴をなす鐵細な波形
や曲面のデザインに対応できない。 またプレスによる加熱により表面が黒く焼けてしまうことが
あり、 家具の部材の加工法としては不向きであった。そのような中、3年の開発期間をかけて実
用化されたのが同社の圧密成形加工の技術であり、 それにより軟質針葉樹をデザイン性に優れた
家具の材料として利用できるようになった 8)。
本社ショールームでは、 針葉樹の圧密成形合板を用いた家具の実物を見ることができる。 例え
ば同加工技術と針集樹を用いた一般ユー ザ一向け商品のlつとして、 キヤノンでデジタルカメラ
IXYのデザインを担当したデザイナーが手掛けたラケットチェアがある(写真l)。テニスのラケッ
トをモチーフにしたイスで、 木日が活かされた斬新なデザインになっている。 ただし杉などの針
葉樹は木目が目立つため、 好き嫌いが大きく分かれるともぃう。 デザイナ一自身も最初は木日が
6) 経済産業1llli 「第6回ものづく り l:l本大1l:t」 2016年3月を参照。
7) 継済産薬省 「第6回ものづくり日本大:tt」20l6年3月、山形県家具工業組合 「l l lと形 Yama To K,atachil」
発行年不明、 :l1ミ 1lft本 .工提0t資料 「RoII PressWood天重木工の軟質針!llil識11l1・8i化・成形技術」20l6年および天
並木工本社で許可を得て姓影した展示パネルの情報(20l6年8月l2日撮影) を参!la。
8) :iilこ機済産業省 「第 6回ものづくり日本大質」 20l6年3月および福島氏への ヒ ア リ ン グ よ り。
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'1j:真1 ラ ケ ッ ト チ ェ ア
出所) ji l、ili 木I _ 本社ショ ー ル ー ムにて許可を得て機i影
( 2016年81 j l2日)。
日立つ針葉樹を使う ことを解跳' していたが、 結果と して、 他とは違う独自性がお客にも評価され
て い る と い う 。
8 コ ントラクト事業の新展開
この軟質針葉樹の成形合板とぃう新たな加工技術は、 コ ントラクト事業を拡大させる力になる
可能性がある。 その1つが、 l - l本各地の人工林の木材と同社の軟質針葉樹の圧常成形合板の加工
技術を用いて地産地消の家異を製造し、 地方自治体の議場や図書館の家 .」l- として供給するとぃう
動きである。 そこでは、 人の手が入らず荒廃が進み自然災害の一因にもなる人工林の環境改善、
ならびに価値が落ちていた人工林のili資源化による地域経済の活性化が期tli,されている 9 ) 。 さ ら
に公共建築物木材利用促進法や木材利用ポイン ト制度などの施策に対応した取組にもなってい
る。 あえて経営学の概念を用いて表すと、 企業が新たな技術車新を通じて地域課題を解決しなが
ら地域に新しぃ価値を生み出し、 同時にそれを企業や事業の存続と拡大にもっなげる、 い わ ゆ る
共通価値創造(creatingshared va lue)の経営 lo) の実践例の1つであろう 。
各地の針葉樹を用いた公:j」:施設などへの家具・内装品の供給という取組において、 既に同社は
一定の成果を上げている。 例えば、 山形県では大江町の中央公民館、 福島県では国見町役場の議
9 ) l i1形9li-家 」l- 1:業組合 「ll、と 形  1,a,,la '「:o Katac・h i1 j 発行年イ、明を参照。
l0) Porter.M.E.and Kramer. M.R.. ℃reating Shared Value:How to Reinvent Capitalism and Unleash a
Wave of Innovation and Growth.- Hart,ard Bl‘si,tess Ret,teto. Jan.- Feb. 2011. pp.62-77を参照。
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場向けに各地の杉を用いて家具や内装品を製造・供給した。高知県では地元の精を用いた家具を
製造・供給した(西日本では柏'の利用が多い)。それ以外にも、 北は北海道から東北、関東、 中部、
近畿、四国まで全国各地の地方自治体の庁舍、識場、 図書館、 公民館のほか、番察(高知県番察)、
大学(高知県立大学、聖徳大学)、 駅(山形駅)、 銀行(きらやか銀行)、 旅館(気仙沼プラザホテル、ホ
テル杉のi場)、鉄道車両(えちごトキめきリ、/一 ト雪月花)、特養老人ホーム(清幸国)、その他企業(小
松太酸店、石;jt食品)などに地元木材を用いた家具や内装材の供給を行つており、20l6年時点で、
既に 33の納入実截(うち地方自治体関連施設と思われるのはl6)を上げていたu )。 なお地元の木が
本当に使えるのかと不安を感じている自治体の担当者もいたため、 打合せを進める中で、 自治体
の方々と 一緒に山に入り現地現物で木材を確認したこともあったという。
ただし同事業には間題もあり、 例えば遠方から山形の工場まで丸太のままで連ぶと特殊な輸送
が必要になり輸送費が嵩んでしまう。 そこで同社は、 各地の製材業者に約2mの長さに製材して
もらい、 通常の輸送便で山形まで輸送する工夫を行つている。 また公共事業ということで足下を
見られ、 かなり高い木材費を要求してくる業者も中にはあるという。最近では、 その間題を解消
するため、 自治体に木材を支給してもらい、 同社は製品の生産だけを行う材料支給型の契約に切
り替えている。
また、 実際の施設への導入には来だ至つていないが、 針葉樹の圧密成形合板に難燃や防腐の加
工を施すことでスタジアムなどのイスや内装材として活用するという取組がある。そこでは、 ス
タジアム用イスの製造販売で実裁のあるK社に対して、 軟質針葉樹の圧密成形合板を建材とし
て供給していくことになるとぃう。 そのうえでK社がその部材使つてイスを製造し施設に供給
する。
軟質材の圧密成形合板以外にも、コ ントラクト事業では、通常の同社商品での介護施設、病院、
斎場などとの取引もあるとぃう。 複数の介護施設を展開する企業グループのlつの施設に家具を
納入し、 そこでうまく気に入られると企業グループの他の施設向けに大口の受注をとることもで
き、 実際にホームユー ス規格品でl脚7万円のイスをl00 脚という注文が入つたこともあった。
近時のコ ントラクト事業の売上拡大の原因は、 主に好調な日本経済という外部要因にあると同社
関係者は分析する。 しかし、 上で見たようなコ ントラクト事業内部での新たな取組も、 これまで縮
小傾向にあったコ ントラクト事業を再成長させる力になる可能性を有する。
9 ホームユース向け新商品ブランドの投入
同社が拡大を狙うホームユース事業では、 新商品プラン ドが近時矢継ぎ早に投入された。 柱と
なる5つの商品プランドを持とう、 というプランデイングの外部コ ンサルタントの先生からの助
言を受けての動きだという。
l l ) :'ミ 1ll1l本工提供資料 「RollPressWood天重木工の軟質針葉mli密化・成形技術」 20l6年を参照。
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まず1つは、 l 0人のうち1人が絶対に買いたいと思う商品を開発するという20 l l年頃に始め
られた取組から生まれたSouve Collection (市場投入は20l2年)である 12)。年収2000万円でマンショ
ン幕らしの人をタ ー ゲット顧客とし、若手デザイナ一清水慶太氏にデザインを依頼した。同商品
カタロ グ に よ れ ば 、 ブ ラ ン ド ・ コ ンセプトは 「イマジネー ションを來'l1激する多義的な曲線と寛容
なマテリァル」 である l3)。写真2の中のイ ー ジ ー チ ェ ア は 、 同 ブ ラ ン ド のaiいや位置づけを象徴
するかのように赤と自を用いた大胆な配色になっているが、 より落ち着いた配色にカスタマイズ
することも可能である。同社 l判係者いわく、このイ ージーチェアに座ると、大きなへ ツ ドレスト
に頭が包み込まれるため家族と一結に居ても自分の空間が確保されている感覚になれる。
次いで、20l5年に市場投入されたのが写真3のRal1.とDANである。両商品ブランドともに、
60歳くらいのシニア用をタ ー ゲ ッ ト 顧 客 に 設 定 し た う え で 、  それぞれべテランと :持手のデザイ
ナーに顧客層の生活実態を路まえた家具としてデザインを依頼した。60歳にタ ー ゲ ッ ト を 絞 る
キッカケになったのは商品に同對されたお客様アンケ ー トであり、 天重には60代に合う家具が
ないとの意見が幾つも寄せられたという。
ちなみに抽稿でも触れたが、 同社の過去の家具作りは、 有名デザイナーが同社に持ち込んだデ
ザインを成形合板という独自技術で具現化し、 その中で一定の市場性がありそうなものを一般消
費者向けにも販売していくというゃり方であった。 そのようなや り方であったため、 一買性、 計
画性そして明確な顧客夕 一 ゲ ッ ト を 欠 く 、  バラパラな商品展開になっていた。前回調査を実施
した20l1年5iから、 天重木工側で顧客ターゲットをまず明確にしたうえで、 デ ザ イ ナーに依頼
するとぃう方式へと変更が進められた。 その新しぃ考え方で商品開発が進められたのが、 Souve
Collection、 そして後述のRall. とDANである。
'j 真2 Souve Collection
出所) J、1. l 1 l本 l ホー ムページ(www.tendo-mokko.cojp)よ りl1 可を得て掲 ,ll更。
l2) 詳細は、前相の付lII 「 ビ ジ ネ ス ・ ケ ー ス 1ミt11l 木 I _」 を参照.
l3)  天取木l:提供の商品パンフレ ッ ト 「Souvc C、ollection」20l3年を参!照。
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新商品ブランドRal1. (写真3の上) は、 音楽で 「次第にゆるやかに」 を表すRallentandの略で
あり、 デザイナ一安積伸氏のデ ザ イ ン ・ コンセプトは 「Flex and Relax」 である 1 1 ) 。 ダ イ ニ ン グ ・
テ ー ブルは、高さを665mmと低く抑える一方、幅は1600mmと余裕をもたせた造りになってい
る。 イスは、 チェアとべンチ夕イプから選べる。 高さを抑えたことで狭い部屋に同家具を置いて
も広く感じられる。 またチェアをテー ブル下に収納することも可能で、 例えば普段はチェアを2
脚のみ使い、 娘夫婦が遊びにきた時にテー ブル下から残りのチェアを取り出すという可変的な使
い方もできる。 同 シ リ ー ズのアイテムの1つであるワゴンには取り外し可能なトレイが3つ設け
られるが、 これはシニアの生活を実際に観察したデザイナーのこだわりである。 シニアの生活を
◆1J真3 2015年投人の新商品ブランドRall.とDAN
〔Rall.〕
〔DAN〕
出所)1)、1.ili木 I:ホ ー ムペー ジ(www.tendo-mokko.cojp ) よ  り許可を得て ・掲1 l1更。
14) )、1.1i 木 . I:提供のパンフレ ッ ト  『Ra1l.』 2015年を参照。
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覗くと、 ダイニング・テープルには薬など色々なモノが雑多にのせられている。 これらをトレイ
のうえに置いておき、 お客さんが来た時にトレイをヮゴンにのせて移動させれば素早く片付けら
れる。 シニアの生活の中にある悩みや間題に対するデザイナーなりのソリ ュー ションである。 リ
ラックスしながら緩やかに暮らすが基本コ ンセプトであるが、 同家具のデザインはカジュアルか
つシンプルで、 クッションも薄めの設えで深く腰を下ろすようなチェアではないため、家の中で
立つたり動いたりが多い活動的シニアにも合うという。
もうlつの新商品プランドDAN (写真3の下)は、日本語の 「暖」 を意味し、 デザイナー ・小
林幹也氏のデザイン・コ ンセプトは 「この家具に囲まれることで暖を感じ、 日常的にゆったりす
ごせる空間を作り出す」である l5)。例えば DANのイージーチェアは、広さと厚みがあるクッショ
ンに包み込まれるような座り心地で、 ゆっくり読書をする時などに適しているという。 ダイニン
グチェアも、背もたれが高く角度がっいているため、Rall. よりもゆったりと深く腰を下ろす座
り方になり、 食事をとった後にお茶などを飲みながらそのままダイニングで長く座り続けるよう
な人に合うとぃう。最近流行のダイニング&リビングのような使い方にも適している。 また、 成
形合板特有の細くてしなやかなフレームと組み合わせることで軽さを実現し、 生活リズムに合わ
せてチェアの置き場所を自由に動かせるとぃう点にもこだわっている。 Rall. よりもシックな印
象で、 フレームのデザインが複雑なため製造に手間がかかる。 デザイナーには価格設定を予め伝
えていたが、 デザイナーの強いこだわりにより想定価格を超過したという。 例えばダイニング用
け掛けっきァームチェアの価格で比較すると、Rall.が58000円(税抜)、DANが89.000円(税抜)
と約3万円の差がある (例えば4脚購入するとl2万円の差になる)。
20l2年とl5年に上述の3つの新商品ブランドが加わり、 同社は、 以前からあるMathsson
Series (マ ッ ト ソ ン )、GallerySeries、CentroSeries と合わせて6つの商品プランドを持つこと
になった。同社関係者いわく、これにより 「コ ンサルタントの先生と交わした5つのブランドを
持つという約束を何とか果たせた」 のである。
しかし上述のように願客ターゲットを想定して企画と開発を進めるが、 実際に商品に興味を示
すのはそれらの層でないこともある、 と同社関係者はいう。 例えば 50代の顧客を想定している
MathssonSeries であるが、 30代の若いカップルがチェアをまず2脚だけ購入し、 そこから徐々
に買い描えていくことが意外に多いという。
10 まとめーケース理解に向けた若干の考察
同社の家具の売上は、20l1̃l5年にかけて、コ ン ト ラ ク ト 事 業 で l.5̃3.5 億、ホームユー
ス事業で1.5̃2.5億、家具全体で3 億 ̃ 6 億円ほど伸長していた (同社は売上高を公表していない。
いずれもヒアリングによる筆者の試算であることから、仲びた金額には幅をもたせている)。 ホームユー
l5) 天重木工提供のパンフレット 「DAN」20l5年を参照。
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ス事業の20l5年時点の売上は55億であった。 20ll 年時点で掲げられていたホームユー スの売
上日標l0億円の達成にっいて、 「売 上 7 億 ̃ 8 億が実現できれば、 その勢いで10億円まで一気
にいける」と同社関係者は見通しを示す。他方、コ ントラクト事業とホームユース事業の売上をl:
lにするという目標にっいては、 コ ントラクトの売上も伸びているため実現はやや雄しぃといえ
よ う o
同社の売上は近時に至り拡大傾向にあり、 その主たる原因は好調な景気という外的要因にある
と同社関係者は分析する。 確かに同社が扱う高価格帯の家具という者修品の需要は、 マクロ経済
動向や家計の購買力といった外的要因の影響を受けやすい。 グローバル経済の情況に日を向ける
と、 そこには幾つものリスク要因が潜在しており、 もって同社の売上が今後も順調に拡大してい
けるかは不確実である。 さらに売上拡大の無視できない要因のlつであるふるさと納税の返礼品
にっいては、 その制度の存続に否定的な意見もある。
一方、 各事業の内部では新たな経営資源の構築ならびに取組の多様化が進められていた。 例え
ば、 コ ントラクト事業では、公共事業で建設される箱物への単なる家具の供給ではなく、 新しぃ
加工技術と地域の林産資源を組み合わせた家具供給という、 これまでとは質的に異なる取組の萌
茅が見られた。そうした取組の中で天重木工への良いコーポレートイメージを築ければ、 コ ン ト
ラクト事業のみならずホームユー ス事業にも良い影響が及ぶとぃうシナジ一効果が期待できるか
もしれない。 また、 同社が広告政策として近時力を入れているパプリシティーにも良い影響が出
てくるかもしれない。 さらに コ ントラクト事業の新たな販路のlつでもある高齢者向け施設と地
域の針葉樹を用いた家具との組合せなどは、 今後我が国でますます深刻化する社会的課題に正面
から向き合う取組になるかもしれない。
またホームユー ス事業では、 ターグッ ト設定ならび商品展開の一買性の維持を天重木工側が主
導するという外部デザイナーとの新たな関係づくりが進められており、 この関係の中で同社がこ
れまで対応できていなかった年齢層(すなわち60歳代)に新商品を投入するという取組が見られた。
者修品ゆえマクロの経済情況など外的要因から影響を受けやすい反面、 同社が手掛けるデザイ ン
性の高い家具では、 どうしてもそれが欲しぃと思うぉ客も少なくないだろう。その意味で、 家具
デザインの独自性は重要であり、 もって同社主導の顧客ターゲットの設定ならびに願客の生活実
態を踏まえるとぃう要望とデザイナーの自由な創作活動とをぃかにパランスさせるかという間題
が今後生じてくるかもしれない。 また必ずしも同社がターゲットとする年齢・所得層ではないが、
例えばMathsson Seriesをlつずっ買い描えるなど、l回あたりの売上は小さく取引回数がやや
多くなる若い顧客層などとの関係の維持管理(いわゆるcustomer relationship management)の在り
方にっいても改めて検討を加える必要があるかもしれない。 それらバランスや関係維持などが現
時点で特に間題になっているとは間いていないが、 それらを自ら課題として設定し解決策を先回
りして考えることで、 より良い商品やサービスの案出につなげられるかもしれない。
同社の存続や成長にとって、 経済情勢という外部要因はもちろん重要であるが、 同社が既に保
有する資源と新たに整得した資源(更に外部の補完資源)をうまく組合せて(この組み合わせる力を
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経営学ではcapability、 すなわち能力と呼ぶ)、 既存顧客に深く浸透し、 さらに新しぃ顧客や市場を開
拓していく企業戦略 l6) の有り様もまた重要になろう。
11 ケース分析の5つの手順
本稿は、 東北学院大学のビジネスケース研究の講義用教材として書かれている。 以下の5つの
手順を参考に、 同社が今後とるべき戦略を立案しなさい。
手順① 2012̃ l6年までの天童木工の取組を自分たちで改めて整理すること。
手順② それら整理を踏まえ、 2016年時点での天童木工に関するSWOT分析あるいはTOWS
分析を行うこと。
手順⑧ それら分析を踏まえ、 今後同社が狙うべき市場セグメント、 顧客層、それらセグメント
や層における商品のポジショニングを考えること。
手順④ そのポジションに参入するために、 どのような商品やサービスが必要になるかを考える
こ と。新たなセグメントやポジションに先発の競合企業がいる場合、 それら競合の取組
や強み・弱みなどを分析すること。仮に若者を対象に、 やや低価格のポジションへの新
規参入を考える場合は、 国内生産で品質にこだわりながら低価格を実現する 「ヵ リモク
60 (ロクマル)」、 あるいは名古屋市の国内工場でリーズナプルな国産ソファーの製造に
こだわる 「NOYES」 などが比較先として参考になるかもしれない。
手順⑤ 新たなセグメントやポジションを狙う商品やサー ビスに加え、 それら商品を最終的に購
入してもらうための価格(price)、 販路(place)、宣伝・広告(promotion)を考えること。
【参考文献】
参考文献 ・ 資料や会社提供資料の詳細は全て脚注に記した。
16) 職略といっても様々な理解があることは言うまでもない。 ここでは、 特にGrant. RM. Contelnporary
Strategy Analysi1s・ C:,oncepts, T,echnioues, Appl i,cations (2nd. ed ) . MA:Blackwell. l995の戦略の捉え方を
参考にしている。
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